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РЕФЕРАТ 
 
Выпускная квалификационная работа содержит 94 страницы, 11 
рисунков, 21 таблицу, 1 схему, 36 использованных источников. 
Ключевые слова: конкурентоспособность предприятия, конкурентные 
преимущества предприятия, оценка конкурентоспособности, сегмент, рынок. 
Объектом исследования является ООО ТК «Пента». 
Цель работы – определить уровень конкурентоспособности предприятия 
и предложить рекомендации по ее повышению. 
В процессе исследования проводились оценки конкурентоспособности 
предприятия: PEST-анализ, SWOT-анализ, оценка пяти конкурентных сил М. 
Портера, оценка матрицы И. Ансоффа (матрицы возможностей), GAP-анализ.  
В результате исследования выделены основные направления 
формирования конкурентных преимуществ компании ООО ТК «Пента». 
Основные конструктивные, технологические и технико-
эксплуатационные характеристики: 
Степень внедрения: предложенные рекомендации – на обсуждении;  
Область применения: формирование конкурентных преимуществ 
коммерческих предприятий на рынке нефтепродуктов; управление финансовым 
состоянием фирмы. 
Экономическая эффективность/значимость работы: в будущем 
планируется дальнейшее наблюдение, исследование и внедрение программ и 
мероприятий по повышению конкурентоспособности предприятия; 
планируется исследование и оптимизация финансово-хозяйственной 
деятельности ООО ТК «Пента». 
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СПИСОК СОКРАЩЕНИЙ И УСЛОВНЫХ ОБОЗНАЧЕНИЙ 
 
СЗХ  — стратегические зоны хозяйствования; 
СПГ  — сжиженный природный газ; 
ДТл  — дизельное топливо летнее; 
ДТз  — дизельное топливо зимнее; 
ПТ  — пропан технический; 
МГО  — медленно густеющая основа; 
ВСГ  — водородосодержащий газ; 
ПБА  — пропан бутан автомобильный; 
ПА  — пропан автомобильный; 
ГСМ  — горюче-смазочные материалы; 
НПЗ  — нефтеперерабатывающий завод; 
АЗС  — автомобильная заправочная станция; 
КСО  — корпоративная социальная ответственность. 
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ОПРЕДЕЛЕНИЯ 
 
В дипломной работе применены следующие термины с 
соответствующими определениями: 
дифференциация продукта: наделение продукта специфическими 
свойствами, выделяющими его из ряда аналогичных товаров; 
стандартизированный товар: товар, все единицы которого полностью 
идентичны; 
стейкхолдеры: физические лица, либо организации, имеющие права, 
доли, требования, интересы, относительно системы или её свойств, 
удовлетворяющих их ожиданиям и потребностям; 
квалиметрические методы: методика оценки качества конкретного 
объекта или процесса, числом, характеризующим степень его соответствия 
предъявляемым требованиям. 
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ВВЕДЕНИЕ 
 
Цель деятельности коммерческого предприятия — удовлетворение 
потребностей потребителей, а главная финансовая цель — получение прибыли. 
Оба эти понятия идут рука об руку и не могут существовать друг без друга. Для 
этого необходимо победить в конкурентной битве. Победа должна быть не 
случайной, а закономерной, как итог грамотных усилий предприятия.  
Создание преимуществ перед конкурентами становится стратегическим 
направлением деятельности предприятия. Для этого необходимо четко 
ориентироваться в сложившейся обстановке на рынке, видеть свой потенциал и 
перспективы развития. 
Актуальность выбранной темы работы обуславливается тем, что, 
несмотря на то, что в литературе давно обсуждается проблема оценки 
конкурентоспособности предприятий, универсального решения в настоящее 
время не выработано. Жёсткая конкуренция на рынке моторного топлива 
ставит вопрос объективной оценки конкурентоспособности компаний особенно 
остро. В данной работе рассмотрены широко распространенные и признанные 
подходы  к оценке конкурентоспособности предприятий такие как: SWOT-
анализ, оценка пяти конкурентных сил М. Портера, частично PEST-анализ, 
оценка матрицы И. Ансоффа (матрицы возможностей), GAP-анализ. 
Объектом исследования работы является компания ООО ТК «Пента», 
основной вид деятельности которой оптовая, мелкооптовая торговля жидким и 
газообразным топливом, деятельность грузового специализированного 
транспорта.  
Предмет исследования — конкурентоспособность, факторы, влияющие 
на положение компании на рынке и отношения, возникающие в процессе 
выработки и реализации решений, связанных с повышением 
конкурентоспособности предприятия. 
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Цель выпускной квалификационной работы — определить уровень 
конкурентоспособности предприятия и предложить рекомендации по ее 
повышению. 
Для достижения указанной цели в рамках работы поставлены 
следующие задачи: 
 рассмотреть теоретические основы конкуренции и 
конкурентоспособности, а также существующие методы её оценки;  
 дать характеристику деятельности ООО ТК «Пента», провести 
анализ ее конкурентных позиций; 
 выявить факторы разных уровней, влияющих на достижение 
предприятием конкурентных преимуществ;  
 дать рекомендации по повышению уровня конкурентоспособности 
ООО ТК «Пента». 
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1 ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ ОСНОВЫ КОНКУРЕНЦИИ 
 
1.1 Конкуренция как движущая сила развития хозяйствующих 
субъектов рынка 
 
Основу рыночной экономики составляет понятие конкуренции, как 
главной движущей силы эволюции взаимоотношений субъектов, 
функционирующих в данной среде. Наиболее успешным участником такого 
соревнования является тот, кто способен выдерживать конкурентную борьбу. 
Важнейшим фактором в рыночной экономике является дух 
соперничества, который в значительной степени определяет формы 
хозяйственной деятельности людей и наиболее ярко проявляется в такой 
экономической категории, как конкуренция. 
Конкуренция и конкурентная борьба в настоящее время являются 
главным содержанием функционирования экономической системы, 
базирующейся на рыночных механизмах, ключевыми категориями в общей 
схеме категорий рыночного хозяйства. 
 
1.2 Обзор существующих методов оценки конкурентоспособности 
фирмы 
 
Анализ литературы [15–17, 23–25, 30] позволяет выделить несколько 
подходов к оценке конкурентоспособности предприятий: 
 матричные методы; 
 продуктовые методы; 
 операционные методы; 
 комбинированные методы. 
Далее рассмотрены сущность данных методов, их преимущества и 
недостатки [1, 2]. 
Группа матричных методов базируется на оценке маркетинговой 
стратегии предприятия.  
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Преимущества метода: при наличии информации об объемах реализации 
и относительных долях рынка конкурентов метод позволяет обеспечить 
высокую адекватность оценки. 
Недостатки метода: исключает проведение анализа причин 
происходящего и осложняет выработку управленческих решений. 
Группа продуктовых методов оценки базируется на суждении о том, что 
конкурентоспособность предприятия тем выше, чем выше 
конкурентоспособность его продукции. Для определения 
конкурентоспособности продукции используются различные маркетинговые и 
квалиметрические методы, в основе большинства которых лежит нахождение 
соотношения цена – качество. 
Согласно группе операционных методов, наиболее 
конкурентоспособными являются те предприятия, где наилучшим образом 
организована работа всех подразделений и служб. 
Методы, отнесенные к комбинированному подходу, определены как 
комбинированные в силу того, что оценка конкурентоспособности предприятия 
в их рамках ведется на основании выделения не только текущей, но и 
потенциальной конкурентоспособности предприятия. В основе подхода лежит 
утверждение, в соответствии с которым конкурентоспособность 
хозяйствующего субъекта есть интегральная величина (комбинация) текущей 
конкурентоспособности предприятия и его конкурентного потенциала. 
К достоинствам комбинированных методов следует отнести то, что они 
учитывают не только достигнутый уровень конкурентоспособности 
предприятия, но и его возможную динамику в будущем. 
Можно констатировать, что в результате «скрещивания» подходов, 
вместо усиления достоинств,  произошло преумножение их недостатков: 
методологическая противоречивость продуктовых методов усугубилась 
трудоемкостью операционного подхода, в результате чего комбинированные 
методы находят наименьшее применение среди исследователей 
конкурентоспособности предприятий. Таким образом, практика 
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экономического анализа неумолимо свидетельствует о том, что абсолютно 
верный посыл объединения достоинств продуктового и операционного методов 
в итоге позволил объединить лишь их недостатки. 
Это, в свою очередь, как уже излагалось выше, обуславливается 
отсутствием общепринятого понятия конкурентоспособности предприятия. 
В данной работе рассматриваются следующие методы оценки 
конкурентоспособности: 
 SWOT-анализ; 
 Анализ пяти конкурентных сил модели М. Портера; 
 Матрица «товар-рынок» И. Ансоффа 
 GAP-анализ 
А также, анализ организационно-экономических показателей и PEST-
анализ факторов влияния внешней среды. 
 
1.2.1 Ситуационный анализ компании: SWOT-анализ 
 
SWOT — это акроним слов Strengts (силы), Weaknesses (слабости), 
Opportunities (благоприятные возможности) и Тhreats (угрозы). Внутренняя 
обстановка компании отражается в S и W, а внешняя — в О и Т. 
 
 
 
Рисунок 1.1 – составляющие SWOT-анализа 
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SWOT-анализ помогает ответить на следующие вопросы: 
 используются ли сильные стороны как преимущества компании; 
 являются ли слабости компании ее уязвимыми местами; 
 какие благоприятные обстоятельства дают шансы на успех; 
 на какие угрозы обратить внимание в первую очередь. 
1.2.2 Анализ конкурентных сил: пять сил Портера 
 
Анализ конкурентных сил «пять сил Портера» проводится для 
идентификации благоприятных возможностей и опасностей, с которыми может 
столкнуться компания в отрасли. М. Портер предложил модель «пяти сил 
Портера», которая аргументирована тем, что чем выше давление со стороны 
выделенных факторов, тем меньше у компании возможности увеличивать 
прибыль. Компания, изменив свою стратегию, может воздействовать на эти 
силы в свою пользу [2]. Модель представлена на рисунке 1.2. 
 
 
 
Рисунок 1.2 – модель «пять сил Портера» 
 
Далее представлена характеристика пяти сил модели Портера. 
1. Риск входа потенциальных конкурентов создает опасность 
прибыльности компании. Угроза возможного появления на рынке новых 
конкурентов зависит от двух факторов: 
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 реакции существующих конкурентов; 
 наличия барьеров для входа в отрасль.  
 
2. Соперничество существующих в отрасли компаний возможно по 
разным параметрам: по цене, качеству, ассортименту. Интенсивность 
конкуренции зависит от того, насколько активно участники отрасли пытаются 
изменить эти показатели.  
3. Давление покупателей. 
Возможность покупателей «торговаться» представляет угрозу давления 
на цены из-за потребностей в лучшем качестве или сервисе. При этом под 
потребителями следует понимать не только конечных потребителей, но и 
промежуточных.  
4. Давление поставщиков. 
 Поставщики оказывают давление на участников рынка при заключении 
сделки, путем увеличения цены или снижения качества товаров.  
5. Угроза заменяющих продуктов. 
Существование полностью заменяющих продуктов формирует 
конкурентную угрозу, ограничивающую цены компании и её прибыльность. 
Товары-заменители представляют угрозу, когда их количество достаточно, 
цены доступны, потребительские свойства удовлетворительны, а переход к 
заменителям не сопряжен с чрезмерными расходами. Таким образом, 
эффективность конкурентной стратегии определяется эффективностью защиты 
компании от влияния пяти факторов, возможностью компенсации 
конкурентного давления и способностью к созданию устойчивых 
конкурентных преимуществ [2]. 
 
1.2.3 Стратегический анализ макроокружения: PEST-анализ 
 
PEST-анализ основан на составлении перечня возможных воздействий 
по следующим направлениям: 
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 политические факторы (Р): какие возможности и угрозы для 
бизнеса создает динамика политической ситуации; каковы главные тенденции, 
которые могут повлиять на деятельность компании; 
 состояние экономики (Е): каковы наиболее существенные 
ожидаемые события в экономике и как влияет экономическая ситуация на 
перспективы бизнеса; 
 социально-культурные особенности (S): в чем особенности 
социального, демографического, культурного свойства, которые должны 
учитываться в работе; 
 научно-техническая среда (Т): в какой степени бизнес зависит от 
нововведений и изменений; насколько динамичны темпы научно-технического 
прогресса в отрасли; какова доля функции НИОКР в деятельности предприятия. 
 
 
 
Рисунок 1.3 – составляющие PEST-анализа 
 
PEST-анализ можно проводить как на качественном, так и на 
количественном уровне[2]. 
1.2.4 Матрица И. Ансоффа. Матрица возможностей по товарам  
и рынку 
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Матрица Ансоффа представляет собой поле, образованное двумя 
осями — горизонтальной осью «товары компании» подразделяются на 
существующие и новые и вертикальной осью «рынки компании», которые 
также подразделяются на существующие и новые. На пересечении этих двух 
осей образуются четыре квадранта: 
 
 Существующий товар Новый товар 
Существующий рынок Проникновение на рынок Развитие товара 
 
Новый рынок 
 
Развитие рынка Диверсификация 
 
Матрица возможностей по товарам-рынкам предусматривает 
использование четырех альтернативных стратегий маркетинга для сохранения 
и/или увеличения сбыта: проникновение на рынок, развитие рынка, разработка 
товара и диверсификация. 
Стратегия проникновения на рынок — усиление маркетинговых 
мероприятий для укрепления и усиления позиций предприятия на рынке. 
Стратегия развития рынка — освоение новых рынков с помощью сбыта 
старых товаров на новых региональных, национальных или интернациональных 
рынках. 
Стратегия развития продукта — продажа новых продуктов на старых 
рынках с целью увеличения рыночной силы. 
Стратегия диверсификации — предприятие выходит на новые рынки с 
целью снизить риски на уже имеющихся рынках. Производственная программа 
включает продукты, которые предприятие еще не выпускало. Главная 
опасность данной стратегии — распыление сил. 
Выбор стратегии зависит от ресурсов предприятия и готовности к риску. 
1. Стратегия проникновения на рынок эффективна, когда рынок растет 
или еще не насыщен.  
2. Стратегия развития рынка эффективна, если фирма стремится 
увеличить сбыт существующей продукции. 
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3. Стратегия разработки товара эффективна, когда фирма имеет ряд 
успешных торговых марок и пользуется приверженностью потребителей.  
4. Стратегия диверсификации используется для того, чтобы фирма не 
стала чересчур зависимой от одной ассортиментной группы.  
1.2.5 Ситуационный анализ разрыва: GAP-анализ 
 
GAP-анализ применяется в случаях, когда текущие результаты 
компании имеют расхождения с запланированными. 
 
 
 
Рисунок 1.4 – GAP-анализ компании 
 
После анализа разрабатывается план действий по устранению разрыва. 
Таким образом, цель GAP-анализа — определить, существует ли разрыв между 
целями и возможностями и, если да, установить, как «заполнить» его.  
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2 ОЦЕНКА КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТИ ООО ТК «ПЕНТА» 
 
2.1 Организационно-экономическая характеристика предприятия 
 
ООО ТК «Пента» создана в 2011 г. путем укрупнения двух компаний. 
Основная деятельность фирмы мелкооптовая и оптовая торговля жидким и 
газообразным топливом, строительными материалами, деятельность грузового 
специализированного транспорта. Адрес: 634050, г. Томск, проспект Ленина, 
30/2, оф. 309. 
Форма собственности компании — общество с ограниченной 
ответственностью (ООО), юридическое лицо, учрежденное одним или 
несколькими юридическими или физическими лицами хозяйственное 
общество, уставный капитал которого разделен на определенные доли (размер 
которых устанавливается учредительными документами). Участники общества 
несут риск убытков, связанных с деятельностью компании только в пределах 
стоимости принадлежащим им долей или акций в уставном капитале 
общества[27].  
Отличительные черты: 
 простая система управления; 
 небольшой начальный уставной капитал; 
 отсутствие ответственности владельцев личным имуществом по 
долгам фирмы. 
Органы управления состоят из административно-управленческого 
аппарата, технических и экономических подразделений, определяющих 
техническую и экономическую политику организации. Аппарат управления 
включает в себя директора, главного бухгалтера, начальники отделов (3 
человека), так же водителей (12 человек) и механики (2 человека). 
Вспомогательный персонал включает в себя уборщицу. Всего в компании 32 
сотрудника. На схеме 2.1 представлена линейно-функциональная 
организационная структура компании ООО ТК «Пента». 
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Схема 2.1 – линейно-функциональная организационная структура ООО 
ТК «Пента» 
 
Основной особенностью стиля работы компании является постоянное 
стремление к совершенству. С каждым партнером работает персональный 
менеджер. 
За время своего существования у компании появился ряд постоянных 
клиентов, что является большим плюсом в деятельности компании. 
Обновление средств доставки, обеспечение поставок точно и в срок 
увеличивает спрос на продукцию, помогает сохранить старых клиентов, ну и, 
конечно же, работает на положительный имидж компании, помогая привлечь 
новых покупателей. Компания ведёт свою деятельность с высоким качеством и 
культурой обслуживания. Обеспечивается это не только благодаря высокой 
Генеральный директор 
Начальник финансово-
экономического отдела 
Начальник транспортного 
отдела 
Специалист 
службы 
безопасности 
Специалист 
службы 
логистики 
Механики 
Водители 
Начальник 
автопарка 
Экономист 
по труду 
Экономист 
по 
финансовой 
работе 
Главный 
бухгалтер 
Экономист по 
планированию 
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дисциплине, ответственности и профессионализму сотрудников, но, прежде 
всего значительными для компании, регулярными инвестициями в развитие. 
Отношения с поставщиками и покупателями продукции организация 
строит на принципах надёжности и стабильности партнёров. Определив общие 
направления деятельности компании, проведём анализ её деятельности. 
Взяв за основу данные бухгалтерии [4, 5, 6], проведём анализ 
деятельности предприятия. Рассмотрим основные экономические показатели 
компании. 
 
Таблица 2.1 – основные экономические показатели работы ООО ТК «Пента» за 
2013–2015 гг. 
Показатели 
Сумма, тыс. руб. Отклонение 
2014–2013 
Отклонение 
2015–2014 2013 2014 2015 
Выручка  
от реализации 
162993 209525 250290 46532 40765 
Расходы по обычной 
деятельности 
160816 207883 247901 47067 40018 
Валовая прибыль 2177 1642 2389 –535 747 
Налог на прибыль  355 318 335 –37 17 
Чистая прибыль 1408 489 1338 –919 849 
 
По данным таблицы 2.1 видно, что ООО ТК «Пента» в 2014 году 
увеличила выручку по сравнению с 2013 годом на 46532000 рублей, что 
свидетельствует о положительной динамике деятельности компании, а в 2015 
году, по сравнению с 2014 годом, выручка от реализации нефтепродуктов 
составила 40765000  рублей. Разница отклонений составила 5767000 рублей.  
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Рисунок 2.1 – динамика показателей ООО ТК «Пента» 
 
Вместе с тем отрицательное отклонение показателя чистая прибыль 2014 
год и 2013 года составило 919000 рублей, это связано с покупкой седельного 
тягача и обвалом курса российского рубля. Однако разница этого же показателя 
за 2015 год по отношению к 2014 году составила 849000 рублей, что говорит о 
положительной динамике ООО ТК «Пента». Так же и остальные показатели 
отражают положительную динамику. 
 
 
 
Рисунок 2.2 – динамика показателей ООО ТК «Пента» 
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Несмотря на всё это, можно сказать, что исследуемая компания может 
работать эффективнее. Вместе с этим нужно помнить, что устойчивое 
положение компании на рынке основывается на постоянных мероприятиях по 
обеспечению конкурентоспособности и повышению конкурентных 
преимуществ компании. 
 
2.2 SWOT-анализ 
 
Применяемый для анализа среды метод SWOT-анализ, является 
признанным подходом комплексного изучения внешней и внутренней среды. 
SWOT-анализ для компании ООО ТК «Пента» представлен в таблице 2.2. 
 
Таблица 2.2 – SWOT-анализ компании ООО ТК Пента 
 Возможности: 
1) рост уровня жизни 
населения; 
2) рост потребности в 
энергетических ресурсах; 
3) заинтересованность 
государства в развитии 
малого бизнеса; 
4) неудовлетворённый 
спрос; 
5) ошибки конкурентов. 
Угрозы: 
1) приход новых 
конкурентов; 
2) рост налогового 
бремени; 
3) серьезный рост 
курса доллара; 
4) увеличение доли 
рынка конкурентами; 
5) снижение общего 
уровня покупательной 
способности. 
Сильные стороны: 
1) наличие необходимых 
финансовых ресурсов; 
2) умение 
профессионально вести 
конкурентную борьбу; 
«Сила и возможности»: 
1) увеличить объёмы 
сбыта; 
2) выйти на новые рынки 
(Кемеровская и 
Новосибирская области); 
«Сила и угрозы»: 
1) усиление 
конкуренции; 
2) применение 
системы «Платон»; 
3) инфляция; 
22 
 
Продолжение таблицы 2.2 
3) хорошая репутация у 
клиентов; 
4) высококвалифицирова
нный персонал; 
5) выполнение работы в 
сроки оговоренные 
контрактом; 
6) индивидуальный 
подход к каждому 
заказу; 
7) эффективное 
управление 
(минимизация расходов) 
3) увеличить текущую 
долю на рынке Томской 
области; 
4) контроль  сроков и 
качества выполнения 
заказов; 
5) занимать ниши 
упущенные 
конкурентами; 
6) расширить 
ассортимент 
продукции; 
7) выполнить поиск 
возможных в будущем 
поставщиков 
4) курсовая разница; 
5) снижение акцизов; 
6) сеть постоянных 
покупателей и их 
рекомендации добавят 
преимуществ в 
конкуренции; 
7) обновление парка 
сократит издержки на 
текущий и внеплановый 
ремонт средств доставки, 
уменьшит риск срыва 
поставок и штрафных 
санкций 
Слабые стороны: 
1) нет ясных 
стратегических 
направлений; 
2) необходимость 
развития сбытовой сети; 
3) затраты на рекламу и 
поддержание имиджа; 
4) слабые навыки в 
области маркетинга; 
5) недостатки в 
рекламной политике; 
 
«Слабость и 
возможности»: 
1) получить 
значительные доходы 
за счёт снижения 
налогов и пошлин при 
среднем уровне цен; 
2) неэффективная 
рекламная политика 
затруднит выход на 
новые рынки – 
продумать и 
реализовать рекламную 
компанию. 
«Слабость и угрозы»: 
1) средний и высокий 
уровень цен ухудшит 
конкурентную позицию; 
2) непродуманная и 
неэффективная рекламная 
политика грозит потерей 
покупателей при 
изменении ситуации на 
рынке; 
3) рост конкуренции 
может привести к резкому 
снижению прибыльности; 
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Окончание таблицы 2.2  
  4) для дальнейшего 
выживания и роста 
компании придётся 
заняться поиском более 
узкой направленности; 
5)  сокращение географии 
и сбытовой сети, а 
возможно и полностью 
изменение направления 
деятельности. 
 
Из таблицы 2.2 видно, что к сильным сторонам компании относится 
наличие необходимых финансовых ресурсов. Организация держится в тени 
своих конкурентов и не является лидером рынка. Используя недоработки и 
промахи конкурентов, грамотно ведёт финансовую политику, быстро 
аккумулирует денежные средства для их рационального использования. 
Благодаря высокому профессионализму работников, индивидуальному подходу 
к каждому клиенту, наработана стабильная закупочно-сбытовая сеть. 
Осуществляя своевременные поставки, компании удаётся избегать штрафных 
санкций, за срыв и несвоевременность подачи продукции потребителям. 
Всё это позволяет компании эффективно бороться с конкурентами, 
оставаясь в данном сегменте рынка. 
К отрицательным моментам и слабостям компании относятся отсутствие 
чёткой долгосрочной стратегии (три года), которая сейчас заключается только в 
удовлетворении текущих нужд, так же работа по наитию сотрудников в области 
маркетинга и его инструментов воздействия. 
Благоприятные для компании возможности перечислены в таблице и 
являются важным звеном в её деятельности. Благодаря своим возможностям 
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организация может расти и развиваться, но, к сожалению, без грамотной 
маркетинговой стратегии, отсутствующей в текущий момент, это невозможно. 
2.3 Пять сил Портера 
 
Анализ конкурентоспособности ООО ТК «Пента» проведем, 
основываясь на модели пяти сил Портера. В данном методе описываются 3 
параметра, которые нужно учесть анализирую конкуренцию на рынке: 
1) уровень угрозы со стороны товаров-субститутов (товаров-
заменителей); 
2) уровень внутри отраслевой конкуренции; 
3) угроза появления новых игроков, способных запустить передел 
рынка. 
В таблице 2.3 проведена оценка угроз со стороны товаров-заменителей. 
 
Таблица 2.3 – оценка угроз со стороны товаров-заменителей компании ООО ТК 
«Пента» 
Параметр  
оценки 
Оценка параметра 
3 2 1 
Товары-заменители  Существуют и 
занимают 
высокую долю 
на рынке 
Существуют, но 
только вошли на 
рынок и их доля 
мала 
Не существуют 
    + 
ИТОГО 1 — низкий уровень угрозы со стороны товаров-
заменителей 
 
Как видно из таблицы 2.3 товаров-заменителей для товара компании 
ООО ТК «Пента» не существует. Есть отдельные виды, например, 
электротранспорт — вид транспорта, использующий в качестве источника 
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энергии электричество, а в приводе используется — тяговый электродвигатель 
[36]. Его основными преимуществами перед транспортом с двигателями 
внешнего или внутреннего сгорания являются более высокая 
производительность и экологичность. Но инвестиции на развитие 
электромобилей, а в конкретном случае развитие грузовой и специальной 
техники работающей от электрических источников питания огромны. Создание 
для такой техники инфраструктуры,  зарядных станций и станций 
обслуживания в Томской, Новосибирской, Кемеровской областях требуют ещё 
более значимых инвестиций. Хотя разработки по внедрению специального 
электротранспорта ведутся с начала прошлого века, он используется только на 
больших производствах. Соответственно, в ближайшие три года на, данную 
угрозу внимания обращать не следует, так как опасности она не представляет. 
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В таблице 2.4 дана оценка уровню внутриотраслевой конкуренции по 
параметрам: количество игроков, темп роста рынка, уровень дифференциации 
продукта на рынке, ограничения в повышении цен. 
 
Таблица 2.4 – оценка уровня внутриотраслевой конкуренции компании ООО 
ТК «Пента» 
Параметр  
оценки 
Оценка параметра 
3 2 1 
Количество 
игроков 
Высокий уровень 
насыщения рынка 
Средний уровень 
насыщения рынка 
(3–10 игроков) 
Небольшое 
количество 
игроков (1–3) 
+   
Темп роста рынка Стагнация или 
снижение объема 
рынка 
Замедляющийся, 
но растущий 
Высокий 
 +  
Уровень  
дифференциации 
продукта на рынке 
Компании 
продают 
стандартизиро-
ванный товар 
Товар на рынке 
стандартизирован 
по ключевым 
свойствам, но 
отличается по 
дополнительным 
преимуществам 
Продукты 
компаний 
значимо 
отличаются 
между собой 
+   
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Окончание  таблицы 2.4 
Ограничение в 
повышении цен 
Жесткая ценовая 
конкуренция на 
рынке, 
отсутствуют 
возможности в 
повышении цен 
Есть 
возможности к 
повышению цен 
только в рамках 
покрытия роста 
затрат 
Есть 
возможности к 
повышению цены 
для покрытия 
роста затрат и 
повышения 
прибыли 
+   
ИТОГО 11 — Высокий уровень внутриотраслевой конкуренции 
 
Из таблицы 2.4 следует, что уровень внутриотраслевой конкуренции 
рассматриваемого рынка велик, на нём присутствуют 39 мелких и средних 
компаний, а так же 4 крупных игрока. Благодаря постоянному и 
увеличивающемуся спросу на нефтепродукты, не стоит испытывать иллюзий, 
что в ближайшие три года конкурентов станет меньше. 
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В таблице 2.5 дана оценка угрозы входа на рынок новых игроков с 
помощью оценки высоты входных барьеров. 
 
Таблица 2.5 – оценка угрозы входа на рынок новых игроков компании ООО ТК 
«Пента» 
Параметр  
оценки 
Оценка параметра 
3 2 1 
Экономия на 
масштабе при 
производстве 
товара или услуги 
Отсутствует Существует 
только у 
нескольких 
игроков рынка 
Значимая 
  +   
Сильные марки с 
высоким уровнем 
знания и 
лояльности 
Отсутствуют 
крупные игроки 
50% рынка 
держат 2–3 
крупных игрока 
80% рынка 
держат 2–3 
крупных игрока 
    + 
Дифференциация 
продукта 
Низкий уровень 
разнообразия 
товара 
Существуют 
микро-ниши 
Все возможные 
ниши заняты 
игроками 
  +   
Уровень 
инвестиций и 
затрат для входа в 
отрасль 
Окупаемость за  
1–3 месяца 
Окупаемость за  
6–12 месяца 
Окупаемость 
больше  1 года 
    + 
Доступ к каналам 
распределения 
Доступ к каналам 
распределения 
полностью открыт 
Доступ к каналам 
распределения 
требует 
умеренных 
инвестиций 
Доступ к каналам 
распределения 
ограничен 
    + 
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Окончание  таблицы 2.5  
Параметр  
оценки 
Оценка параметра 
3 2 1 
Политика 
правительства 
Нет 
ограничивающих 
актов со стороны 
государства 
Государство 
вмешивается в 
деятельность 
отрасли, но на 
низком уровне 
Государство 
полностью 
регламентирует 
отрасль и 
устанавливает 
ограничения 
    + 
Готовность 
существующих 
игроков к 
снижению цен 
Игроки не пойдут 
на снижение цен 
Крупные игроки 
не пойдут на 
снижение цен 
При любой 
попытке ввода 
более дешевого 
предложения 
существующие 
игроки снижают 
цены 
   + 
Темп роста 
отрасли 
Высокий и 
растущий 
Замедляющийся Стагнация или 
падение 
+     
ИТОГО 12 — Средний уровень угрозы входа новых игроков 
 
Таблица 2.5 показывает уровень угрозы входа новых компаний, он 
является средним. Барьеры для входа в отрасль хоть и кажутся невысокими, тем 
не менее, требуют значительных финансовых вложений и не всякая компания 
может себе позволить направление работ в данной сфере деятельности. Причём 
как основного её вида, так и альтернативного. 
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В таблице 2.6 дадим оценку угроз потери потребителей, 
проанализировав следующие показатели: 
 доля покупателей с большим объемом продаж; 
 склонность к переключению на товары субституты; 
 чувствительность к цене (с помощью эластичности спроса); 
 удовлетворенность качеством товара. 
 
Таблица 2.6 – оценка угроз потери потребителей компании ООО ТК «Пента» 
Параметр  
оценки 
Оценка параметра 
3 2 1 
Доля 
покупателей с 
большим 
объемом продаж 
Более 80% 
продаж 
приходится на 
нескольких 
клиентов 
Незначительная 
часть клиентов 
держит около 50% 
продаж 
Объем продаж 
равномерно 
распределен 
между всеми 
клиентами 
  +   
Склонность к 
переключению на 
товары 
субституты 
Товар компании 
не уникален, 
существуют 
полные аналоги 
Товар компании 
частично уникален, 
есть отличительные 
характеристики, 
важные для клиентов 
Товар компании 
полностью 
уникален, 
аналогов нет 
    + 
Чувствительность 
к цене 
Покупатель 
всегда будет 
переключаться на 
товар с более 
низкой ценой 
Покупатель будет 
переключаться 
только при 
значимой разнице в 
цене 
Покупатель 
абсолютно не 
чувствителен к 
цене 
+     
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Окончание таблицы 2.6 
Параметр  
оценки 
Оценка параметра 
3 2 1 
Потребители не 
удовлетворены 
качеством 
существующего 
на рынке 
Неудовлетворен-
ность ключевыми 
характеристикам
и товара 
Неудовлетворен-
ность 
второстепенными 
характеристиками 
товара 
Полная 
удовлетворен-
ность качеством 
  +   
ИТОГО 8 — Средний уровень угрозы потери клиентов 
 
Проанализировав данные таблицы 2.6 видно, что уровень угрозы потери 
клиентов является средним. Есть незначительная часть клиентов, которые 
держат 50% продаж, если они уйдут к конкурентам, компании придётся всерьёз 
задуматься о дальнейших планах. Поэтому компания ООО ТК «Пента» ведёт со 
своими покупателями постоянный честный и открытый диалог, основанный на 
взаимодоверии. 
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В таблице 2.7 дана оценка поставщиков с точки зрения стабильности, 
надежности и способности к повышению цен компании ООО ТК «Пента». 
 
Таблица 2.7 – оценка поставщиков компании ООО ТК «Пента» с точки зрения 
стабильности, надежности и способности к повышению цен 
Параметр  
оценки 
Оценка параметра 
2 1 
Количество 
поставщиков 
Незначительное 
количество поставщиков 
или монополия 
Широкий выбор 
поставщиков 
+   
Ограниченность 
ресурсов поставщиков 
Ограниченность в 
объемах 
Неограниченность в 
объемах 
  + 
Издержки 
переключения 
Высокие издержки к 
переключению на других 
поставщиков 
Низкие издержки к 
переключению на 
других поставщиков 
+   
Параметр  
оценки 
Оценка параметра 
2 1 
Приоритетность 
направления для 
поставщика 
Низкая приоритетность 
отрасли для поставщика 
Высокая 
приоритетность отрасли 
для поставщика 
  + 
ИТОГО 6 — средний уровень влияния поставщиков 
 
Как видно, таблица 2.7 характеризует поставщиков компании ООО ТК 
«Пента» с точки зрения стабильности, надежности и способности к повышению 
цен. Уровень влияния поставщиков является средним. Это выражено тем, что 
компания пока относительно небольшая и  ведёт свою работу с четырьмя 
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крупными поставщиками, являющимися наиболее стабильными и открытыми 
для сотрудничества в Сибирском регионе. 
Объединим полученные из таблиц 2.3–2.7 результаты анализа в одну 
таблицу 2.8, отметим основные угрозы и разработаем конкурентоспособную 
стратегию. 
 
Таблица 2.8 – результат анализа пяти сил Портера на  ООО ТК «Пента» 
Параметр Значение Описание Направления работ 
Угроза со 
стороны 
товаров-
заменителей 
Низкий Компания обладает 
уникальным 
предложением на 
рынке, не существует 
возможности 
аналогичных 
предложений 
Так как компания  
занимается куплей-
продажей уникального 
товара, то в этом 
направлении стоит 
уделить внимание 
контролю качества 
продукции закупаемой у 
поставщиков и контролю 
при перевозке товара, 
для его сохранения  
Угрозы внутри- 
отраслевой 
конкуренции 
Высокий Рынок является 
высоко 
конкурентным и 
перспективным,  
товар разных 
компаний полностью 
идентичен, есть 
ограничения в 
повышении цен 
 
 
Для сохранения 
конкурентоспособности 
необходимо постоянно 
проводить мониторинг 
ценовых предложений 
конкурентов 
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Окончание таблицы 2.8 
Угроза со 
стороны новых 
игроков 
Средний Риск входа новых 
игроков является 
средним, появляются 
не часто из-за 
высоких барьеров 
входа и высокого 
уровня 
первоначальных 
инвестиций 
Проводить постоянный 
мониторинг появления 
новых игроков 
Угроза потери 
текущих 
клиентов 
Средний Портфель клиентов 
обладает высокими 
рисками (уход 
ключевых клиентов 
даст значимое 
падение продаж), 
существование менее 
качественных, но 
экономичных 
предложений, 
неудовлетворен- 
ность текущим 
уровнем работ по 
отдельным 
направлениям 
Выстраивать длительные 
отношения с 
покупателем и 
расширять сбытовую 
сеть, привлекая новых 
клиентов 
Угроза 
нестабильности 
поставщиков 
Средний Относительная 
стабильность  
со стороны 
поставщиков 
Заключение 
долгосрочных 
контрактов на выгодных 
ценовых условиях 
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Проанализировав данные таблицы 2.8 можно сказать, что ключевыми 
силами по модели М. Портера, оказывающими влияние на деятельность 
компании ООО ТК «Пента» являются силы внутриотраслевой конкуренции и 
нестабильности поставщиков. Этим двум моментам следует уделить особое 
внимание при разработке и формировании конкурентных преимуществ 
предприятия. 
2.4 Анализ факторов внешней макросреды организации 
 
На конкурентоспособность организации влияют внутренние и внешние 
факторы. Для лучшей оценки конкуренции необходимо учитывать воздействие 
каждого фактора на компанию. 
PEST – анализ используется для оценки влияния факторов внешней 
среды, на деятельность организации. Выделяют факторы макроокружения, 
имеющие высокую вероятность воздействия на организацию, высокую степень 
влияния. Рассматривают их, а полученные результаты создают наглядное 
представление об аспектах внешней среды, которые могут ощутимо изменить 
окружающую обстановку, текущее положение дел и существенным образом 
повлиять на настоящее и обозримое (три года) будущее компании ООО ТК 
«Пента».  
Выделим из массы факторов макросреды основные, и рассмотрим 
подробнее: 
 экономические факторы; 
 политические факторы; 
 технологические факторы; 
 социокультурные факторы. 
 
В таблице 2.9 представлены результаты анализа факторов внешней 
макросреды для компаний, занимающихся мелкооптовой торговлей жидкими 
нефтепродуктами и газом. 
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Таблица 2.9 – анализ факторов внешней макросреды 
Тип  
факторов 
Факторы,  
способствующие развитию 
Факторы,  
ограничивающие развитие 
Экономические 
факторы 
– В целом, стабилизация 
экономической ситуации в 
России; 
– Возрастание значимости 
проектов по производству 
и поставкам сжиженного 
газа (СПГ); 
– Обеспечение надёжности 
поставок, проведение 
открытых процедур 
закупок; 
– Соблюдение этических 
норм делового поведения и  
предотвращения случаев 
коррупции. 
– Экономические кризисы; 
– Относительно 
нестабильный курс валюты; 
– Усиление позиций 
основных конкурентов;  
– Необходимость 
инвестировать серьёзные 
средства в развитие бизнеса; 
– Рост стоимости на сырьё; 
– Сильное превышение 
темпов роста потребления 
природного газа от темпов  
добычи. 
Политические  
факторы 
– Стимулирование и 
поддержка бизнеса; 
– Улучшение правовой 
среды; 
– Политическая 
стабильность. 
– Нарушение политической 
стабильности; 
– Отсутствие финансового 
обеспечения; 
– Изменения 
законодательства. 
Технологические 
факторы 
– Стимулирование 
инновационной 
деятельности; 
– Совершенствование 
системы экологического 
менеджмента. 
– Сокращение 
финансирования 
инновационных проектов. 
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Окончание  таблицы 2.9 
Тип  
факторов 
Факторы,  
способствующие развитию 
Факторы,  
ограничивающие развитие 
Социокультурные 
факторы 
– Роль образования 
повышается, всё больше 
приобретает приоритет 
высшее образование и 
узконаправленные курсы 
по специфическим видам 
деятельности; 
– Внедрение системы 
мотивации основных 
производственных 
рабочих; 
– Учёт мнений 
заинтересованных сторон в 
производственном 
процессе и управлении 
предприятием. 
– Процент людей с 
достаточной покупной 
способностью по-прежнему 
остаётся невелик. 
 
На сегодняшний день в Томской области, Сибирском регионе, да и в 
целом по России, ситуация для развития компании стабильна, так как 
политические и экономические процессы в стране не особо повлияли на её 
деятельность. Растёт уровень доходов населения, что позволяет говорить о 
возрастающих потребностях. Поскольку появляются новые игроки в данном 
сегменте рынка, а имеющиеся расширяют свою деятельность, энергоресурсы 
являются востребованными. Развитие науки и техники имеет решающее 
значение для появления технологических нововведений. Всё это показывает 
анализ данных таблицы 2.9. 
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2.5 Анализ факторов внешней микросреды организации 
 
В таблице 2.10 представлены факторы анализа внешней микросреды для 
компаний, занимающихся оптовой и мелкооптовой торговлей жидкими 
нефтепродуктами и газом. 
 
Таблица 2.10 – анализ факторов внешней микросреды 
Тип  
факторов 
Факторы,  
способствующие развитию 
Факторы,  
ограничивающие развитие 
Поставщики – Выгодные предложения 
компании; 
– Поиск более выгодных 
поставщиков; 
– Долгосрочные договора с 
поставщиками гарантируют 
компании высокое качество 
поставляемой продукции, а 
так же её своевременную 
поставку. 
– Увеличение затрат на 
приобретение товаров и 
ресурсов. 
 
Потребители – Введение инноваций; 
– Расширение номенклатуры 
продукции. 
– Требования к качеству 
товара; 
– Уменьшение прибыли из-за 
дебиторской задолженности. 
Конкуренты – Создание выгодных 
предложений для 
потребителей; 
– Расширение номенклатуры 
предлагаемых компанией 
товаров. 
– Повышение конкуренции на 
внутреннем рынке; 
– Усиление в продвижении 
продукции конкурентами 
через сети АЗС под брендами 
крупных конкурентов. 
39 
 
Окончание  таблицы 2.10 
Тип  
факторов 
Факторы,  
способствующие развитию 
Факторы,  
ограничивающие развитие 
Инфраструктура – Сотрудничество с 
наиболее перспективными и 
успешными рекламными 
агентами; 
– Появление информации о 
предприятии 
– Потеря взаимосвязи с 
рекламными агентствами 
 
Поставщики. 
Основными поставщиками компании являются: 
– Томский нефтеперерабатывающий завод (Томский НПЗ) 
Виды продукции: 
 Авиакеросин «ТС-1»; 
 Бензин Премиум 95, Регуляр 92; 
 Бензин газовый стабильный; 
 Битум дорожный; 
 Дизельное топливо (ДТл, ДТз); 
 Мазут топочный М-100; 
 Пропан ПТ; 
 Сера; 
 Фракция бутаносодержащая; 
– Омский нефтеперерабатывающий завод (Омский НПЗ) 
Виды продукции: 
 Бензин («Нормаль-80», «Регуляр-92», «Премиум Евро-95», «Супер 
Евро-98»); 
 Бензин газовый стабильный марки А; 
 Бензол нефтяной высокой очистки; 
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 Битумы нефтяные дорожные жидкие МГО, вязкие БНД 60/90, БНД 
90/130; 
 Бутан нормальный марки А; 
 Газ топливный и водородсодержащий ВСГ; 
 Газойль каталитический; 
 Газойль легкий каталитического крекинга и коксования марки А; 
 Газы углеводородные сжиженные для автомобильного транспорта 
марок ПБА, ПА; 
 Двуокись углерода жидкая низкотемпературная 1 сорт, высокого 
давления 2 сорт, твердая (сухой лед); 
 ДТз (0,2–35 в/с, 0,2–45 в/с); 
 ДТл Л-0,2–62 в/с; 
 Дизтопливо арктическое «Омскфьюел А»; 
 Катализатор микросферический цеолитсодержащий марки Люкс; 
– Ачинский нефтеперерабатывающий завод (АНПЗ ВНК) 
Виды продукции: 
 Бензины автомобильные; 
 Битум; 
 Дизельное топливо; 
 Мазут топочный; 
 Нефрас; 
 Пиролизное сырье для нефтехимии; 
 Реактивное топливо; 
 Сжиженный газ; 
– Яйский нефтеперерабатывающий завод (ЯНПЗ) 
Виды продукции: 
 Авиационный керосин; 
 Высокооктановый бензин; 
 Дизельное топливо; 
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 Кокс-сырье; 
 Мазут; 
 Прямогонный бензин; 
Распределение объема продаж отраслевого рынка нефтепродуктов по 
отрасли в Сибирском регионе представлено на рисунке 2.1. 
 
 
 
Рисунок 2.3 – объемы продаж отраслевого рынка нефтепродуктов, 
выработанных из нефти и газа 
 
Долгосрочные договора с поставщиками гарантируют компании 
высокое качество поставляемой продукции, а так же её своевременную 
поставку. Договора с крупными производителями заключаются на длительный 
срок, а цены в этих договорах значительно отличаются от рыночных цен.  
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Смена основных поставщиков в ближайшем будущем компания не 
планирует. 
Что касается мелких поставщиков, в этой роли выступают мелкие АЗС и 
аналогичные компании данного сегмента рынка, то есть конкуренты, но сделки 
с ними носят краткосрочный и единичный характер. 
Потребители. 
Основными потребителями на внутреннем рынке нефтепродуктов  в 
регионе остаются деревообрабатывающая промышленность, электроэнергетика, 
строительная промышленность, поставщики транспортных услуг, 
авиаперевозчики, отрасли сельского хозяйства, население и прочие. 
Конкуренты. 
Конкурентами объекта исследования в данном сегменте рынка Томской, 
Новосибирской и Кемеровской областей являются 39 мелких и средних 
компаний, согласно торговой площадке по нефтепродуктам и информационно-
аналитическому ресурсу NGE.RU: 
1. АВТОМАГИСТРАЛЬ. Торговля горюче-смазочными материалами. 
2. АЗИМУТ. Каменный уголь энергетических и коксующихся марок. 
Нефть, нефтепродукты (мазут, дизельное топливо, авиационный керосин 
GP54). 
3. АЛЬТЕРНАТИВА. Покупка, продажа нефти и продуктов 
переработки. 
4. АПИКА. Снабжение предприятий продуктами нефтехимии. 
5. БАРНАУЛТРАНС. Перевозки нефтепродуктов. 
6. БЭСТОЙЛ. Оптово-розничная торговля нефтепродуктами и маслами. 
7. ГК ЭНЕРГОСТРОЙАЛЬЯНС. Реализация ГСМ и угля. 
8. ДИНАМИКС. Продажа ГСМ по России, посредническая 
деятельность. 
9. ЗАПСИБОЙЛ. Оптовая торговля ГСМ. 
10. ИП МИТИЧКИН И.В. Операции с нефтепродуктами. 
11. ИСТИНА. Импорт и экспорт нефтепродуктов. 
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12. ИТАТСКИЙ НПЗ. Нефтепереработка. 
13. КАТРАН. Производство и реализация нефтепродуктов. 
14. КУЗНЕЦКАЯ ТОРГОВО-ПРОИЗВОДСТВЕННАЯ КОМПАНИЯ. 
Продажа и покупка ГСМ, продажа и покупка каменного угля марок Т, Д, Г, сс и 
их производных. 
15. ЛУНА. Строительство, продажа нефтепродуктов оптом. 
16. МАГМА ТЭК. Продажа нефтепродуктов оптом. 
17. НК-ПРОМСТРОЙМОНТАЖ. Оптовая торговля: дизельное топливо 
(прокачка на ЛПДС, ж/д поставки), нефть, газовый конденсат, продукция 
нефтегазопереработка. 
18. ОЙЛ-СНАБ. Купля-продажа нефтепродуктов. 
19. ПРОДСЕРВИС. Продажа ГСМ. 
20. ПРОМРЕСУРС. Оптовая торговля нефтепродуктами. 
21. РЕГИОНТЭК. Покупка и продажа нефтепродуктов. 
22. СИБ ТРЕЙД. Оптовая, розничная торговля нефтепродуктами. 
23. СИБИРСКАЯ ТОПЛИВНАЯ КОМПАНИЯ. Оптовая торговля ГСМ 
и нефтехимией. 
24. СИБИРЬ-ОЙЛ. Оптовая торговля нефтепродуктами. 
25. СИБКОМ. Посреднические услуги при поставке светлых и тёмных 
нефтепродуктов. 
26. СИБКОНСАЛТИНГ. Оптовая торговля нефтепродуктами. 
27. СПЕЦСТРОЙСВЯЗЬ. Обогащение и реализация каменного угля, 
операции на рынке нефтепродуктов. 
28. ТД НЬЮ-СТАР. Продажа нефтепродуктов. 
29. ТД СОЮЗ ВЛАДЕЛЬЦЕВ АЗС. Поставка нефтепродуктов в 
Кузбасский регион. 
30. ТК КЕМНЕФТЕПРОМ. Продажа нефтепродуктов. 
31. ТОПЛЕКС. Оптовая торговля топливом перевозки ГСМ. 
32. ТОРГОВЫЙ ДОМ ТРАНС-ОЙЛ. Поставщики нефти и 
нефтепродуктов по России. 
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33. ТРАСТ ФИНАНС. Поставка нефтепродуктов. 
34. УК КЕМ-ОЙЛ. Производство нефтепродуктов. 
35. ФБК-СТРОЙРЕНТ. Продажа нефтепродуктов, перевозка 
нефтепродуктов. 
36. ЧЕРНИГОВСКИЙ НПЗ. Продажа нефтепродуктов (28.05.2015 
признан банкротом, начато конкурсное производство). 
37. ЭКОС-СИБИРЬ. Нефтепродукты, ГСМ, нанотехнологии. 
38. ЭКСТРОСИБ. Продажа нефтепродуктов. 
39. ЭНЕРГОПРОМСНАБ. Оптовые продажи твердого и жидкого 
топлива. 
И вместе с ними, почти все крупные игроки Российского рынка 
нефтепродуктов и газа такие, как «Газпром», «Лукойл», «Роснефть» и 
«Новатэк». 
 
2.6 Матрица И. Ансоффа 
 
Оценку источников роста компании, по теории Игоря Ансоффа удобнее 
всего проводить с помощью таблиц, оценивая каждую стратегию по ряду 
параметров. 
Каждому параметру присваивается своя отметка, которая означает 
целесообразность использования стратегии для анализируемого товара и рынка 
компании. Чем больше отметок, тем выше потенциал в реализации стратегии, 
чем меньше, тем ниже вероятность успешной реализации стратегии. 
В данной дипломной работе оценка стратегий роста проведена именно в 
текущем порядке, для установки приоритетности в их реализации. Так как 
компания должна идти по более легкому пути, то есть: 
1) искать пути роста бизнеса на существующем рынке с 
существующим товаром; 
2) рассматривать возможности распространения успеха 
существующего товара на новом рынке; 
45 
 
3) искать ниши для новых продуктов на текущих рынках; 
4) рассматривать варианты диверсификации бизнеса. 
Стратегия проникновения заключается в том, чтобы получать более 
высокий доход за счет существующих потребителей, продавая им текущий 
товар. Для того чтобы понять, есть ли возможности и перспективы роста на 
текущем рынке компании, необходимо оценить: 
 темп роста рынка; 
 уровень потребления товара; 
 частоту использования товара; 
 уровень дистрибуции (покрытия) товара; 
 уровень знания товара компании; 
 экономию на масштабе при росте продаж; 
 уникальность товара компании (в сравнении с ключевыми 
конкурентами); 
 возможности осуществления высоких инвестиций. 
Оценка возможностей реализации стратегии проникновения компанией 
ООО ТК «Пента» дана в таблице 2.11. 
 
Таблица 2.11 – оценка возможностей реализации стратегии проникновения 
компанией ООО ТК «Пента» 
Стратегия 
проникновения 
Возможности и перспективы роста компании  
на текущем рынке 
Возможна Вероятна Невозможна 
Текущий рынок и 
текущий товар 
Оптовая и мелкооптовая торговля нефтепродуктами в 
Томской области 
Темп роста рынка 
Высокий Замедляющийся, 
но растущий 
Стагнация или 
снижение объёма 
рынка 
 +  
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Окончание  таблицы 2.11 
Уровень 
потребления 
товара 
Ниже,  
чем в среднем  
по рынку 
На уровне 
среднерыночных 
показателей 
Выше,  
чем в среднем  
по рынку 
 +  
Частоту 
использования 
товара 
Максимальна Умеренна Низка 
+   
Уровень 
дистрибуции 
(покрытия) товара 
Ниже,  
чем в среднем  
по рынку 
На уровне 
среднерыночных 
показателей 
Выше,  
чем в среднем  
по рынку 
 +  
Уровень знания 
товара компании 
Ниже,  
чем в среднем  
по рынку 
На уровне 
среднерыночных 
показателей 
Выше,  
чем в среднем  
по рынку 
 +  
Экономия на 
масштабе при 
росте продаж 
Есть 
 
Нет 
 + 
Уникальность 
товара компании 
(в сравнении с 
ключевыми 
конкурентами) 
Да Нет 
 + 
Осуществление 
высоких 
инвестиций 
Есть Нет 
+  
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Стратегия развития рынка заключается в распространении успеха 
текущего товара на новых рынках. При этом новыми рынками могут быть как 
новые географические территории, так и новые группы потребителей. Для того 
чтобы понять, сможет ли компания выйти с текущим товаром на новые рынки, 
необходимо оценить: 
 успех компании в текущей деятельности; 
 интенсивность внутри отраслевой конкуренции нового рынка; 
 силы входных барьеров на новом рынке; 
 темпы роста нового рынка; 
 уникальность товара (в сравнении с ключевыми конкурентами 
нового рынка); 
 возможности осуществления высоких инвестиций. 
 
Оценка возможностей реализации стратегии развития рынка компанией 
ООО ТК «Пента» представлена в таблице 2.12. 
 
Таблица 2.12 – оценка возможностей реализации стратегии развития рынка 
компанией ООО ТК «Пента» 
Стратегия 
развития рынка 
Возможности компании с текущим товаром выйти   
на новые рынки 
Возможна Вероятна Невозможна 
Новый рынок или 
новый товар 
Оптовая и мелкооптовая торговля нефтепродуктами в 
Томской, Новосибирской, Кемеровской областях 
Успех компании в 
текущей 
деятельности 
Да Есть мелкие 
недочёты 
Нет, необходимо 
совершенствовать 
продукт 
+ 
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Окончание таблицы 2.12 
Количество 
игроков нового 
рынка 
Небольшое 
количество 
игроков (1–3) 
Средний уровень 
насыщения рынка 
(3-10 игроков) 
Высокий уровень 
насыщения рынка 
  + 
Входные барьеры 
нового рынка 
Практически 
отсутствуют 
Есть, но не 
достаточно 
высокие 
Высокий уровень 
входных барьеров 
+   
Темп роста нового 
рынка 
Высокий Замедляющийся, 
но растущий 
Стагнация или 
снижение объёма 
рынка 
 +  
Уникальность 
товара 
(прибыльная 
модель ведения 
бизнеса) 
Да 
 
Нет 
+  
Возможности 
осуществления 
высоких 
инвестиций в 
освоении нового 
рынка 
 
Да Нет 
+  
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Стратегия развития товара заключается в том, чтобы увеличить долю 
текущего рынка за счет выпуска новых продуктов. При этом, новым товаром 
может быть: усовершенствованный товар, товар в новой упаковке, товар в 
новом объеме или абсолютная новинка. Для того, чтобы понять сможет ли 
компания успешно расширить ассортимент товаров на текущем рынке, 
необходимо оценить: 
 темпы роста и величину текущего рынка; 
 конкурентоспособность текущего товара; 
 внутриотраслевую конкуренцию; 
 угрозы входа новых игроков; 
 инновационность текущего рынка; 
 уровень обновления ассортимента и появления новинок у ключевых 
конкурентов на текущем рынке. 
Оценка возможностей реализации стратегии развития товара компанией 
ООО ТК «Пента» дана в таблице 2.13. 
 
Таблица 2.13 – оценка возможностей реализации стратегии развития товара 
компанией ООО ТК «Пента» 
Стратегия 
развития товара 
Возможности компании успешно расширить  
ассортимент товаров на текущем рынке 
Возможна Вероятна Невозможна 
Текущий рынок и 
новый товар 
Оптовая и мелкооптовая торговля нефтепродуктами и 
строительными материалами в Томской области 
Новый товар – строительные материалы 
Темпы роста и 
величина 
текущего рынка 
Высокий Замедляющийся, 
но растущий 
Стагнация или 
снижение объёма 
рынка 
 +  
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Окончание таблицы 2.13 
Размер текущего 
рынка (для 
бизнеса 
компании) 
Большой Средний Небольшой 
 
+ 
 
Текущий товар 
устарел, имеет 
недостатки или 
находится на 
последней стадии 
жизненного цикла 
товара 
Да Намечаются 
тенденции к 
снижению  
спроса на 
текущий товар 
Нет 
  
+ 
 
 
 
Внутриотраслевая 
конкуренция 
Высокий уровень Тенденции к 
ужесточению 
Низкий уровень 
+   
Угроза входа 
новых игроков 
Да 
 
Нет 
+  
Успех в отрасли 
зависит от 
инноваций 
Да Нет 
 + 
Уровень 
обновления 
ассортимента у 
ключевых 
конкурентов на 
текущем рынке 
Высокий Низкий 
 
+ 
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Стратегия диверсификации заключается в том, чтобы обеспечить рост 
компании за счет открытия новых направлений бизнеса на новых рынках. Для 
того чтобы понять, есть ли необходимость у компании в диверсификации 
портфеля, необходимо оценить: 
 темпы роста текущих рынков компании; 
 конкуренцию на текущих рынках; 
 инвестиционные возможности компании; 
 уровень компетенции компании; 
 конкурентоспособность текущих товаров. 
Оценка возможности реализации стратегии диверсификации компанией 
ООО ТК «Пента» дана в таблице 2.14. 
 
Таблица 2.14 – оценка возможности реализации стратегии диверсификации 
компанией ООО ТК «Пента» 
Стратегия 
диверсификации 
 
Необходимость компании в диверсификации портфеля 
Возможна Вероятна Невозможна 
Новый рынок и 
новый товар 
Оптовая и мелкооптовая торговля бытовой химией  
в Томской области. Новый товар – бытовая химия 
 
Темпы роста 
текущих рынков 
компании 
Стагнация или 
снижение объёма 
рынка 
 
Замедляющийся, 
но растущий 
Высокий 
 +  
Конкуренция на 
текущих рынках 
Высокий уровень  Тенденции к 
ужесточению 
 
Низкий уровень 
+   
52 
 
Окончание таблицы 2.14 
Компания имеет 
дополнительные 
свободные 
ресурсы для 
развития бизнеса 
на новом рынке 
 
Да 
 
Нет 
 
+ 
Компания имеет 
определённый 
уровень 
компетенции 
(может достичь 
его) для ведения 
бизнеса на новом 
рынке 
 
Да Нет 
 
+ 
Возможности 
роста на текущих 
рынках с 
помощью 
текущих товаров 
 
Отсутствуют 
(минимальны) 
 
Есть 
 + 
 
После оценки четырёх стратегий по методу И. Ансоффа обобщим 
вышеизложенное, объединив результаты анализа в одну таблицу 2.15 и 
взглянем на картину в целом. 
Опишем шансы компании в реализации каждой стратегии, разработаем 
ключевые направления работ. 
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Таблица 2.15 – матрица И. Ансоффа для компании ООО ТК «Пента» 
Вариант 
стратегии 
Возможность Описание 
Источники роста 
компании 
Стратегия 
проникновения 
Вероятна У компании есть все 
шансы, для реализации 
данной стратегии, 
проведение её 
полностью зависит от 
позиции и 
заинтересованности 
руководства 
1) достаточная 
известность 
позволит увеличить 
долю рынка; 
2) вложения 
финансовых средств 
поспособствуют 
выходу на новые 
рынки; 
3) ошибки 
конкурентов и 
развитие рекламных 
технологий 
позволят успеть за 
ростом рынка;  
4) увеличение 
объёмов 
потребления 
топлива, увеличение 
количества 
автомобилей, 
расширяющийся 
рынок 
грузоперевозок, 
предоставляют 
компании простор 
для манёвров. 
 
Стратегия 
развития рынка 
Возможна Выход в близлежащие 
регионы – отличный 
источник роста. 
Компания обладает 
всеми ресурсами и 
возможностями к его 
реализации 
Стратегия 
развития 
товара 
Невозможна 
(в текущий 
момент) 
Компании пока не стоит 
пытаться реализовать 
данную стратегию, 
поскольку 
одновременное развитие 
нескольких 
стратегических линий 
является весьма 
затратным 
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Окончание таблицы 2.15 
Вариант 
стратегии 
Возможность Описание 
Источники роста 
компании 
Стратегия 
диверсифи-
кации 
Невозможна 
(в текущий 
момент) 
У компании есть 
отличные возможности 
роста на текущих рынках 
с помощью текущих 
товаров. 
Диверсифицировать 
портфель в текущий 
момент не 
рекомендуется 
 
 
Рассмотрев метод И. Ансоффа из четырёх сценариев можно выделить 
две стратегии развития компании, а именно стратегию проникновения и 
стратегию развития рынка. 
2.7 GAP- Анализ 
 
Рассмотрим применение этого метода определения разрывов, для 
увеличения объема продаж и выхода на новый рынок в соседние регионы ООО 
ТК «Пента». Решение этой задачи рассмотрим с двух сторон: 
 с одной стороны в рамках текущего объема рынка компания может 
увеличивать объем продаж за счет перехвата объема продаж у конкурентов. Но 
конкуренты точно также претендуют на долю рынка рассматриваемой 
компании, и от них надо защищаться; 
 с другой стороны, возможно, существует еще большая группа 
потребителей не охваченная нашими товарами (услугами). Если предположить, 
что все возможные потребители воспользуются товарами (услугами), 
предлагаемыми нашей компанией и конкурентами, то тогда общий объем 
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продаж называется абсолютным потенциалом рынка, и его можно принять за 
«МЕГА цель». 
 
 
Рисунок 2.4 – что лучше: увеличивать рынок или свою долю на нем? 
 
Компания ООО ТК «Пента» поставила себе стратегическую цель, 
увеличить объем продаж нефтепродуктов в Кемеровской, Новосибирской и 
Томской областях. Маркетинговый анализ рынка показал, что потенциал 
рынка, это все потребители нефтепродуктов Кемеровской (95000 единиц 
техники), Новосибирской (110700 единиц техники) и Томской (67300 единиц 
техники) областей, обладающие грузовой и специальной техникой. В сумме на 
рассматриваемой территории зарегистрировано 273000 единиц грузовой и 
специальной техники. 
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Рисунок 2.5 – стратегические цели ООО ТК «Пента» 
  
По итогам 2015 года чистая прибыль компании ООО ТК «Пента» 
составила 1338000 рублей, не так уж и мало. Но компания может работать 
эффективнее. 
Теперь обобщим всё вышеперечисленное и посмотрим, какие основные 
причины мешают компании охватить весь потенциальный рынок: 
 есть группы потребителей, которых не удовлетворяют 
существующие условия, потому что, они не обладают определенными 
функциями. Мал ассортимент предлагаемой продукции. Можно расширить 
гамму предлагаемых продуктов, предложим, авиационный бензин, для нужд 
легкомоторной авиации, в интересах сельского хозяйства, с доставкой прямо в 
поле; 
 товары не доходят до потребителей, потому что, потребители 
просто не могут их приобрести в нужный момент. Необходимо продумать, как 
лучше организовать сбыт нефтепродуктов; 
 многие потребители чувствительны к цене и покупают более 
дешёвый и менее качественный товар конкурентов. Чтобы избежать этого, 
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нужно разработать в компании и предложить покупателям программу 
лояльности; 
 у гипотетического конечного потребителя просто нет информации о 
компании с её предложениями, из-за малого количества источников 
информации, так как личных связей и рекомендаций постоянных клиентов 
просто недостаточно, а на одних таких источниках информации компанию не 
продвинуть и рынок сбыта не расширить.  Необходимо разработать и провести 
рекламную компанию, а так же создать сайт компании в сети Интернет. 
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3 РЕКОМЕНДАЦИИ ДЛЯ ПРАКТИЧЕСКОГО ПРИМЕНЕНИЯ 
ПРИ ФОРМИРОВАНИИ И ПОВЫШЕНИИ КОНКУРЕНТНЫХ 
ПРЕИУЩЕСТВ ООО ТК «ПЕНТА» 
3.1 Способы формирования конкурентных преимуществ ООО ТК 
«Пента» 
 
Исходя из проведённого в предыдущей главе анализа, выделим 
следующие основные направления формирования конкурентных преимуществ 
компании ООО ТК «Пента».  
Добиться в компании устойчивого повышения конкурентоспособности 
можно, только если долгосрочно и непрерывно улучшать определяющие её 
характеристики. 
В первую очередь нужно поднять вопрос о необходимости повышения 
рекламной активности и в частности рекламы в сети интернет. Прежде всего 
прочего, разработка и поддержка эффективного сайта компании. Это не дань 
моде, а жизненная необходимость современного рынка, которая позволит, не 
только оптимально эффективно (быстро, малозатратно и результативно) 
работать с клиентской аудиторией, но и позволяет проводить маркетинговые 
исследования в виде on-line-опроса гостей и посетителей сайта. Здесь же стоит 
продумать вопрос о простом присутствии сведений компании в сети интернет, 
это так же позволит повысить уровень продаж. Осуществление компанией 
своей деятельности посредством интернет-технологий является очень 
актуальным маркетинговым ходом. 
Следующим способом создания конкурентных преимуществ 
предприятия будет рекламная компания – комплекс рекламных мероприятий, 
разработанных в соответствии с программой маркетинга и направленный на 
потенциальных клиентов с целью заинтересовать их предложениями именно 
этой компании [7, 8, 9]. 
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Задачи рекламной компании: 
 помочь потенциальному клиенту понять, что самое выгодное 
предложение на всём большом рынке, только у компании ООО ТК «Пента» и 
нужно срочно этим предложением воспользоваться; 
 сформировать у потребителя определённый уровень 
положительных знаний о компании и ассортименте предлагаемых 
нефтепродуктов. 
 Меры рекламной компании: 
 реклама на транспорте (на остановках городского транспорта); 
 реклама в средствах массовой информации; 
 реклама на интернет-страницах. 
Когда рынок расширится и оборот услуги достигнет максимума, 
необходимо предпринять меры по расширению ассортимента продукции, а так 
же внедрить более современные способы обслуживания клиентов. На этой 
стадии важно завоевать доверие потенциальных клиентов, которые не 
пользовались услугами ООО ТК «Пента», стимулировать максимальные 
покупки исследуемой компании. 
Если вне зависимости от принятых мер рост продаж сократится, а 
возможно появится тенденция к падению продаж, значит, стадия зрелости 
услуги пройдена и наступила стадия насыщения. Пришло время запуска 
рекламных средств, совершенствования качества обслуживания, снижения цен. 
Для завоевания рынка необходимо как можно большими способами 
стимулировать продажи. Один из таких шагов – стратегия относительно низких 
цен. Цена чуть ниже, чем у подобного конкурента. Этот шаг может помочь 
проникнуть на новый рынок и увеличить свою долю на старом рынке. Ведь в 
итоге для клиента основной решающий критерий в выборе компании – цена на 
продукцию. У благополучного осуществления этой поведенческой линии есть 
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серьёзная опасность, нужно будет в будущем удерживать низкие цены на 
продукцию компании, из-за привыкания к ним потребителей. 
Следующая мера – внедрение программы лояльности. Способствует 
формированию у клиентов положительного образа компании, поможет 
наладить долговременные отношения с покупателями. А, следовательно, 
произойдёт увеличение объёма реализуемой продукции и обеспечится 
стабильное положение компании в стратегической перспективе. Программы 
скидок необходимо непрерывно внедрять и совершенствовать, так как этими 
системами умело пользуются и будут пользоваться конкуренты. Современный 
рынок позволяет сделать вывод – программы скидок будут становиться только  
агрессивнее. 
Компания может вскрывать свои слабые стороны и формировать 
конкурентные преимущества, проводя маркетинговые исследования, для 
определения потребностей и финансовых возможностей населения 
(определения гипотетических потребителей), желающих работать с 
положительной компанией, приобретать качественные нефтепродукты, по 
доступным ценам, а именно в компании ООО ТК «Пента».  
Но не стоит забывать и об остальных показателях. 
Рассмотрим экономическую эффективность интернет – активности, 
внедрения дисконтных программ и систем поддержания и развития прочих 
направлений.    
3.2 Оценка эффективности предлагаемых мероприятий по 
формированию конкурентных преимуществ ООО ТК «Пента» 
 
Для увеличения доли рынка продаж нефтепродуктов в Томской, 
Новосибирской, Кемеровской области на 2016 год и на будущее (2016 – 2018 
года) при прохождении преддипломной практики в ООО ТК «Пента» было 
внесено предложение о разработке, поддержке и сопровождении интернет-
сайта компании во втором полугодии 2016 года. Параллельно с этим было 
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внесено предложение о проведении рекламной компании так же во второй 
половине 2016 года. 
  Преимущества интернет-сайта, на лицо: 
 тайм-менеджмент [36] (менеджеры компании не тратят время, 
рассказывая клиентам о продукции, вся информация есть на страницах сайта); 
 клиент сам выбирает время посещения сайта и неважно день это 
или ночь; 
 имеется доступ из любой точки страны и мира; 
 возможность проводить маркетинговые исследования; 
 возможность удалённо совершать покупки (при условии реализации 
функции on-line оплаты). 
Кроме  всего прочего целевая аудитория ООО ТК «Пента» имеет доступ 
к интернету, это увеличивает вероятность посещения ресурса и доказывает 
целесообразность разработки сайта. 
Для быстрого старта предложения по разработке и поддержке не нужны 
отдельные офисные помещения, выделенные интернет-линии и сервера. Можно 
обойтись столом в офисе. 
В таблице 3.1 рассмотрим экономическую эффективность от 
предложения по разработке и сопровождению интернет-сайта компании во 
втором полугодии 2016 года. 
 
Таблица 3.1 – смета затрат на разработку  и сопровождение интернет-сайта 
ООО ТК «Пента» 
№ 
п/п 
Наименование затрат 
Единовременные 
затраты (руб.) 
Ежемесячные 
затраты (руб.) 
1. Создание сайта 15000 - 
2. Ежемесячное обслуживание - 5000 
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Окончание таблицы 3.1 
3. 
Заработная плата (включая взносы 
во внебюджетные фонды РФ) 
сотруднику, работающему с 
посетителями сайта 
- 13000 
Заработная плата системному 
администратору 
- 2000 
4. 
Дизайн сайта, брэндинг и тому 
подобное 
30000 - 
5. ИТОГО 45000 20000 
 
Глядя на таблицу 3.1 рассчитаем экономическую эффективность от 
разработки интернет-сайта. 
Сумма единовременных затрат для создания сайта составит 45000 
рублей. Дальнейшие ежемесячные затраты компании по поддержке и 
сопровождению составят 20000 рублей в месяц. 
Таким образом, в первый месяц работы сайта издержки компании на 
разработку и сопровождение составят 65000 рублей, далее – 20000 рублей 
каждый месяц. Всего до конца года издержки  на разработку  и сопровождение 
интернет-сайта ООО ТК «Пента» составят 165000 рублей. 
Соответственно, для выхода на уровень окупаемости, финансовая отдача 
от интернет-сайта в виде чистой прибыли до конца года должна быть не менее 
165000 рублей. Здесь же нужно ещё учесть непредвиденные расходы и налоги. 
Для заключения 1-2 сделок в неделю, необходима посещаемость около 120 – 
170 уникальных посетителей в день. Зная, что абсолютный потенциал рынка 
нефтепродуктов в Кемеровской, Новосибирской и Томской областях составляет 
273000 единиц грузовой и специальной техники, можно предположить, что 
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частота посещений сайта будет около 300 уникальных посетителей в день. 
Далее начнётся спад активности посетителей сайта. Этот спад посещаемости 
сайта легко компенсируется адаптацией сайта под поисковые системы, 
применяя методы продвижения и оплачивая контекстную рекламу. 
Опираясь на вышеизложенное можно сделать следующий вывод, 
быстрый выход интернет-сайта на уровень окупаемости – задача более чем 
реальная. 
Теперь обратимся к рекламной компании. 
Рекламные мероприятия пользуются большой популярностью. Реклама 
помогает повысить конкурентоспособность продукта и компании. Различные 
организации, не зависимо от рода своей деятельности, используют рекламу для 
более полного представления клиента о предлагаемой продукции, 
предоставляемых услугах и организации в целом. С высокой долей уверенности 
можно сказать, что рекламная компания наиболее актуальна в современных 
условиях. 
Сущностью предлагаемой рекламной компании является привлечение 
большего количества клиентов, чем есть у компании на текущий момент 
времени. 
Для выполнения поставленных задач рекламной компании ООО ТК 
«Пента» во второй половине 2016 года определим периодичность и стоимость 
рекламы, результаты сведём в таблицу 3.2. 
 
Таблица 3.2 – бюджет рекламной компании ООО ТК «Пента» на второе 
полугодие 2016 года 
Вид рекламы Количество 
рекламных 
единиц 
Тариф за 
рекламную 
единицу 
Стоимость 
рекламы, руб. 
Срок 
размещения 
Реклама на радио 
Кузбасс ФМ С 10.20 до 
11.40 – 60 раз 
15 руб./1 сек. 9000 1 месяц 
(август) 
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Окончание  таблицы 3.2 
Радио Бизнес 
ФМ 
Новосибирск 
С 07.00 до 
21.00 – 60 раз 
29 руб./1 сек. 17400 1 месяц 
(сентябрь) 
Эхо Москвы 
Томск 
С 14.00 до 
17.00 – 60 раз 
8 руб./1 сек. 4800 1 месяц 
(октябрь) 
Интернет реклама 
Кемеровский 
сайт 2гис 
1 баннер 5500 руб./1 
мес. 
33000 6 месяцев 
Новосибирский 
сайт 2гис 
1 баннер 4500 руб./1 
мес. 
27000 6 месяцев 
Томский сайт 
2гис 
1 баннер 4500 руб./1 
мес. 
27000 6 месяцев 
Томский 
портал 
«Погода в 
Томске» 
1 баннер 
(250*250, 
справа №5) 
33800 руб./1 
мес.  
33800 1 месяц 
(декабрь) 
ИТОГО   152000  
 
Так же кроме самой рекламы существуют различные рекламные акции, 
их сущность – привлечение внимания клиентов, вознаграждение клиентов 
уделивших внимание компании различными бонусами. Сами бонусы очень 
часто не особо весомы, но благодаря такому ходу, компания расположит 
клиентов к возможному долгосрочному партнёрству и привлечёт новых 
возможных клиентов. 
Если учесть человеческую психологию, можно сказать, что желание 
клиента повторно обратиться к услугам рассматриваемой компании должно 
быть простимулировано небольшими скидками. Это можно выполнить, 
разработав и внедрив в компании программу лояльности. Данная программа 
даёт возможность получения скидок от 1% до 3%, при совершении заказа от 
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150000 рублей. Зависимость скидки он суммы заказа представлена в таблице 
3.3 
 
Таблица 3.3 – условия скидок по программе лояльности ООО ТК «Пента» 
Стоимость заказа, тыс. руб. Скидка, % 
От 150 1% 
От 500 2% 
От 1000 3% 
 
 
 
Рисунок 3.1 – зависимость размера скидок  по программе лояльности 
ООО ТК «Пента» 
В результате реализации вышеперечисленных проектов к компании 
ООО ТК «Пента» будет вызван интерес клиентуры. 
Покупатель будет доволен сделкой и заинтересуется в долгосрочном 
сотрудничестве. 
Все суммарные расходы по реализации предложенных программ 
составят 317000 рублей, в течение второй половины 2016 года. Для компании 
это относительно небольшие средства. Но эффект от предложенных 
мероприятий должен принести гораздо большую выгоду. «Я не знаю, какой 
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результат принесёт мне реклама, но даже если я заработаю доллар — я вложу 
его в рекламу»: — Генри Форд [36]. 
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СОЦИАЛЬНАЯ ОТВЕТСТВЕННОСТЬ КОМПАНИИ ООО ТК 
«ПЕНТА» 
 
Определение цели, задач, элементов корпоративной социальной 
ответственности 
 
Корпоративная социальная ответственность (КСО) — это концепция, в 
соответствии с которой организации учитывают интересы общества, возлагая 
на себя ответственность за влияние их деятельности на фирмы и прочие 
заинтересованные стороны общественной сферы. Это обязательство выходит за 
рамки установленного законом обязательства соблюдать законодательство и 
предполагает, что организации добровольно принимают дополнительные меры 
для повышения качества жизни работников и их семей, а также местного 
сообщества и общества в целом [36]. 
При рассмотрении КСО, наиболее широкой трактовкой является: 
1. Ведение корпоративной этики. 
2. Ведение корпоративной политики в сфере охраны окружающей 
среды. 
3. Ведение корпоративной социальной политики в отношении 
общества. 
4. Ведение корпоративной политики в отношении сотрудников. 
5. Решение вопросов о соблюдении прав человека в отношениях с 
поставщиками, потребителями, партнёрами, сотрудниками. 
КСО является мощным инструментом, которым должна воспользоваться 
компания, для хорошего восприятия ее обществом и партнерами.  
Корпоративная социальная ответственность подразумевает: 
1. Производство качественной, соответствующей установленным 
нормам продукции, соблюдая все законодательные требования ведения 
бизнеса. 
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2. Обязательное соблюдение прав работников на безопасное 
исполнение труда и обязанностей, при определенных гарантиях. 
3. Создание условий обучения, возможность переквалификации, 
развитие навыков сотрудников. 
4. Защита окружающей среды и экономия на невосполнимых ресурсах, 
поиск заменителей. 
5. Обеспечение защиты культурного наследия (водные и другие 
антропогенные объекты, сооружения несущие ценность). 
6. Оказание помощи учреждениям социальной направленности. 
7. Ведение бизнеса, соблюдая все общепринятые законодательные и 
этические нормы. 
Для дальнейшего рассмотрения вопроса КСО введено понятие 
стейкхолдер. 
Стейкхолдер — это определенные индивидуумы, группы или 
организации, на которые компания имеет влияние или от которых компания 
зависит. Определяют два вида стейкхолдеров, первичные или имеющие прямое 
влияние на компанию и вторичные, имеющие опосредованное влияние на 
компанию. 
Первичные стейкхолдеры, это сотрудники, собственники, клиенты, 
бизнесс-партнеры. Вторичные, это средства массовой информации, различные 
некоммерческие организации (общественные, благотворительные и т.д.), 
активисты, которые формируют общественное мнение.  
Впервые теорию стейкхолдеров сформулировал в 1984 году Р. Фридман. 
Стейкхолдеры формируют взаимосвязанную систему, которая иногда в 
трудную минуту поддерживает бизнес, а иногда напротив, лишает компанию 
возможности действовать. Компания должна выстраивать гармоничные 
отношения со всеми стейкхолдерами. На рисунке 3.1 можно наглядно увидеть 
модель [12]. 
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Рисунок 4.1 –  cтейкхолдеры компании 
 
Корпоративная социальная ответственность ООО ТК «Пента» 
 
Объектом исследования дипломной работы является ООО ТК «Пента», 
основным видом деятельности которой является оптовая, мелкооптовая 
торговля жидким и газообразным топливом, деятельность грузового 
специализированного транспорта. В компании отсутствует разработанная 
программа КСО. В этой части дипломной работы предлагается разработать 
стратегическую модель корпоративной социальной ответственности.  
Стратегическая модель КСО предполагает разработку долгосрочной 
программы, с учетом миссии и стратегии предприятия, интеграцию 
корпоративной социальной ответственности в повседневную работу компании. 
В этом случае вложения на программы КСО выделяют на постоянной основе. 
Для разработки программы определим:  
1) цели и задачи программы КСО; 
2) стейкхолдеров программы КСО; 
3) элементы программы КСО; 
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4) затраты на программу; 
5) ожидаемую эффективность программы КСО. 
 
Определение целей и задач программы КСО 
 
Для того чтобы программы КСО приносили различные социальные и 
экономические результаты, необходима их интеграция в стратегию компании. 
То есть, деятельность компании и программы КСО должны иметь одинаковое 
направление. Тогда программа КСО будет выступать органичным 
вспомогательным элементом деятельности компании. 
В таблице 4.1 рассмотрены цели КСО ООО ТК «Пента» по 
направлениям, а также сформулированы миссия и стратегия компании. 
 
Таблица 4.1 – цели КСО на предприятии ООО ТК «Пента» 
 Цели КСО 
Миссия 
компании 
Быть 
высокоэффективной 
компанией, которая 
развивается 
благодаря 
профессионализму 
команды и доверию 
партнеров 
1) создать такую системы управления 
кадрами, при которой компания являлась для 
сотрудников стабильным работодателем и 
сотрудники стремились остаться в компании, 
развивать ее и развиваться вместе с ней; 
2) повышение качества жизни сотрудников 
компании – улучшение условий труда, 
контроль над состоянием здоровья, контроль 
соблюдения техники безопасности (развитие 
культуры полного неприятия нарушений в 
области охраны труда); 
3) снижение негативного воздействия на 
экологию (перевод всего автопарка на 
экологический стандарт «Евро 5», 
переработка и обезвреживание отходов); 
Стратегия 
компании 
Становление и 
укрепление позиций 
компании как 
надежного 
поставщика 
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Продолжение таблицы 4.1 
 Цели КСО 
 4) пропаганда здорового образа жизни, развития физической 
культуры и спорта. Организация футбольных тренировок и игр 
между сотрудниками организации и партнерами компании 
 
После выбора целей новой программы корпоративной социальной 
ответственности, определим главных стейкхолдеров программы КСО. 
В политике управления персоналом и социальной политике основным 
заинтересованным лицом будет выступать коллектив работников. В 
экологической политике компании стейкхолдерами будут государственные 
органы (Правительство РФ, принявшее техническим регламент № 609 «О 
требованиях к выбросам автомобильной техникой, выпускаемой в обращение 
на территории Российской Федерации, вредных (загрязняющих) веществ» [20]) 
и сотрудники и партнеры компании, т.к. перевод автопарка на экологический 
стандарт «Евро 5» предполагает смену тягачей и бензовозов на новые. Из 
сказанного выше получается, что сотрудники компании наиболее зависимые от 
программы КСО стейкхолдеры. Это накладывает на компанию ответственность 
при взаимодействии с коллективом компании, как с одной из заинтересованных 
сторон. 
Следующим этапом разработки программы корпоративной социальной 
ответственности бизнеса является определение элементов программы КСО. В 
таблице 4.2 сопоставим стейкхолдеров компании, их интересы, мероприятия и 
оценим ожидаемый результат от реализации программы. В качестве элементов 
по всем пунктам разрабатываемой программы КСО выступают социальные 
инвестиции. 
Социальные инвестиции – это инвестирование, поддерживающее 
социально одобренные проекты, к которым не применяется нормальная 
рыночная доходность. Рассматриваются социальные, экологические 
последствия. 
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Таблица 4.2 – определение элементов программы КСО ООО ТК «Пента» 
 Стейкхолдеры Описание 
элемента 
Ожидаемый результат 
1 Сотрудники 
компании 
Социальные 
инвестиции  
Приоритетным направлением 
является повышение качества жизни 
сотрудников компании – улучшение 
условий труда, контроль над 
состоянием здоровья, контроль 
соблюдения техники безопасности 
(развитие культуры полного 
неприятия нарушений в области 
охраны труда), контроль исправности 
автопарка 
2 Сотрудники 
компании 
и 
экологические 
общественные 
компании 
Социальные 
инвестиции 
Основным ориентиром является 
перевод грузового транспорта на 
экологический стандарт «Евро 5», 
регулирующий содержание вредных 
веществ в выхлопных газах.  
В данный момент в компании 6 
бензовозов, 3 из них соответствуют 
стандарту «Евро 5», 3 стандарту 
«Евро 4». На 2016год запланирован 
обмен 1 бензовоза на машину с более 
экологичным мотором. 
Так же организована утилизация и 
переработка опасных отходов 
(аккумуляторов, покрышек и т.д.) 
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Окончание таблицы 4.2  
 Стейкхолдеры Описание 
элемента 
Ожидаемый результат 
3 Сотрудники 
компании 
Социальные 
инвестиции 
Пропаганда здорового образа жизни, 
развития физической культуры и 
спорта. Организация футбольных 
тренировок и игр между 
сотрудниками организации и 
партнерами компании 
 
Затраты на программы КСО могут определяться по остаточному 
принципу и расходоваться в зависимости от их наличия, а могут стать частью 
ежемесячных, поквартальных отчислений. В первом случае, компании трудно 
ожидать результатов деятельности программ КСО, поскольку мероприятия 
будут финансироваться время от времени. В данной дипломной работе в рамках 
разработки КСО применено стратегическое планирование. Общий бюджет 
программ КСО определить как процент чистой прибыли предприятия, 
ежемесячно направляемый на реализацию программ КСО. Бюджет на 
мероприятия КСО распределим, в зависимости от важности для целей 
предприятия. В таблице 4.3 приведены затраты и ожидаемая эффективность от 
мероприятий КСО. 
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Таблица 4.3 – затраты и ожидаемая эффективность от мероприятий КСО ООО 
ТК «Пента» 
 Мероприятие Стоимость 
реализации 
мероприятия 
(тыс. руб./год) 
Эффект для 
компании 
Эффект для 
общества 
1 Организация 
футбольных 
тренировок и игр 
между 
сотрудниками 
организации и 
партнерами 
компании 
20  повышение 
морального духа 
персонала; 
  улучшение 
имиджа 
компании. 
 улучшение 
здоровья 
сотрудников; 
 сплочение 
коллектива 
компании. 
2 В данный момент в 
компании 6 
бензовозов, 3 из них 
соответствуют 
стандарту «Евро 5», 
3 стандарту «Евро 
4». На 2016год 
запланирован обмен 
1 бензовоза на 
машину с более 
экологичным 
мотором. 
500  улучшение 
имиджа 
компании; 
 снижение 
вредных 
выбросов в 
атмосферу 
 улучшение 
здоровья 
сотрудников; 
 улучшение 
экологической 
обстановки в 
регионах 
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Окончание таблицы 4.3  
 Мероприятие Стоимость 
реализации 
мероприятия 
(тыс. руб./год) 
Эффект для 
компании 
Эффект для 
общества 
3 контроль 
соблюдения 
техники 
безопасности 
(развитие культуры 
полного неприятия 
нарушений в 
области охраны 
труда) 
20  повышение 
морального духа 
персонала; 
 улучшение 
имиджа 
компании; 
 повышение 
квалификации 
персонала 
улучшение 
здоровья 
сотрудников 
 
Как видно из таблицы 4.3, значительные средства требуются на 
обновление автопарка. Для соответствия техники компании стандарту «Евро 5» 
необходимо минимум 500000 рублей в год, на протяжении 2016 – 2018 годов. 
Но эти затраты оправданы: 
 снижается вред, наносимый окружающей среде; 
 устраняются утечки ядовитых технических жидкостей в почву; 
 сокращаются выбросы отработанных и летучих газов в атмосферу; 
 снижаются затраты на текущий ремонт и обслуживание техники. 
Затраты на мероприятия связанные с организацией оздоровительных 
мероприятий и мероприятий по охране труда на порядок ниже и составляют в 
сумме на обе программы 40000 рублей. Несмотря на это эффект он них может 
быть не менее значителен, но его невозможно оценить финансово. Он 
выражается в оздоровлении и сплочении коллектива компании, формировании 
положительного образа компании, установлении долгосрочных и 
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взаимовыгодных отношений с партнёрами по бизнесу, а так же привлечении 
новых партнёров. 
Корпоративная социальная ответственность как элемент бизнеса прочно 
входит в работу современного предприятия. Реализуя программы КСО, 
компания заботится о благополучии своих сотрудников, взамен на это получая 
доверие общества и партнеров, а так же формируя положительный образ в 
глазах СМИ и экологических организаций. Внедрение социальной 
ответственности как реализация КСО, позволяет так же отследить социальные 
инвестиции компании. 
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ 
 
В выпускной квалификационной работе была поставлена цель — 
определить уровень конкурентоспособности предприятия и предложить 
рекомендации по ее повышению. 
Для достижения указанной цели в рамках работы были решены 
основные поставленные задачи,  выполнено следующее: 
 рассмотрены теоретические основы конкуренции и 
конкурентоспособности, а также существующие методы её оценки;  
 дана характеристика деятельности ООО ТК «Пента», проведён анализ 
ее конкурентных позиций; 
 выявлены факторы разных уровней, влияющие на достижение 
предприятием конкурентных преимуществ; 
 даны рекомендации по повышению уровня конкурентоспособности 
ООО ТК «Пента». 
Так же в дипломной работе рассмотрены наиболее перспективные 
возможные направления деятельности исследуемой компании, дана оценка 
эффективности маркетинговой деятельности. 
В связи со сказанным выше, сформированы и предложены на 
рассмотрение следующие рекомендации: 
 привлечение  в компанию грамотного маркетолога; 
 разработка и поддержка эффективного сайта компании; 
 проведение рекламной компании; 
 разработка и внедрение программы лояльности. 
В результате выбора стратегии развития, подачи информации в 
киберпространство, внедрения прогрессивных методов продаж и проведения 
рекламной компании. У организации ООО ТК «Пента» есть все возможности 
повысить свою конкурентоспособность, увеличить свою долю на рынке 
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нефтепродуктов Томской области и выйти на рынок нефтепродуктов 
Кемеровской и Новосибирской областей. 
Так же в отдельном разделе рассмотрены программы корпоративной 
социальной ответственности компании ООО ТК «Пента». 
Цель работы достигнута. 
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